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INTERPERSONALNO POVJERENJE 
I INOVATIVNOST HRVATSKIH PODUZE?A
Poduze?a koja imaju konkurentsku prednost, na tržištu ostvaruju 
iznadprosje?ne rezultate što je važno pitanje budu?nosti i dugoro?nog op-
stanka poduze?a. Interpersonalno povjerenje i inovacije važni su strateški 
alati koji doprinose uspjehu poduze?a. Svrha ovog rada je deÞ niranje 
utjecaja interpersonalnog povjerenja na inovativnost hrvatskih poduze?a. 
Istraživanjem su testirane i potvr?ene dvije hipoteze. Rezultati empirijskog 
istraživanja potvr?uju povezanost interpersonalnog povjerenja i inovativno-
sti. S porastom povjerenja u sposobnost zaposlenika, u integritet zaposlenika 
i dobronamjernost zaposlenika raste i inovativnost ponašanja, strategija i 
procesa unutar hrvatskih poduze?a, i obrnuto. Uz ve?e povjerenje u integri-
tet zaposlenika raste i sklonost organizacije razvoju inovativnih proizvoda. 
Inovativnost u ponašanju, strategijama i procesima hrvatskih poduze?a ra-
ste s porastom povjerenja zaposlenika u integritet menadžera. Potrebno je 
istaknuti da vertikalno povjerenje pozitivno utje?e na inovativnost organiza-
cije. Zaklju?ci teorijskog i empirijskog istraživanja aÞ rmiraju relevantnost 
povjerenja i inovativnosti u stvaranju vrijednosti i postizanju konkurentske 
prednosti. 
Klju?ne rije?i: lateralno povjerenje, vertikalno povjerenje, inova-
tivnost, hrvatska poduze?a 
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1. Uvod
Konkurentska prednost nije samo pitanje uspjeha jer poduze?e koje ima kon-
kurentsku prednost ostvaruje iznadprosje?ne poslovne rezultate, ve? je to pita-
nje sudbine i dugoro?nog opstanka poduze?a. Konkurentska prednost može imati 
izvore u okolini poduze?a, ali i u poduze?u, a kada se razmišlja o budu?nosti kon-
kurentske prednosti, svakako treba osvijestiti kako sadašnje i budu?e konkurent-
sko okruženje karakteriziraju hiperkonkurencija, nejasne granice me?u industrija-
ma i uvjeti strateških diskontinuiteta. Sadašnje i budu?e konkurentsko okruženje 
tako?er obilježavaju fokus na inovacije i kontinuirano u?enje, promjene u dinamici 
karijera i promjene u o?ekivanjima zaposlenika kao i izrazito veliki pritisak na 
cijenu i kvalitetu proizvoda te zadovoljavanje potreba potroša?a. U takvim suvre-
menim uvjetima poslovanja sve više raste potreba za inovacijskim aktivnostima, 
pri ?emu je timski rad izuzetno važan, a povjerenje ima klju?nu ulogu. Radna 
klima koju obilježava povjerenje stvara pozitivne efekte, smanjuje razinu stresa, a 
zaposlenici se osje?aju motivirano, produktivno i podržavano što je temelj razvi-
janju novih proizvoda, usluga, procesa i sl., te posljedi?no rezultira stabilnoš?u i 
rastom organizacije. Temeljni cilj ovog rada je ispitati povezanost razli?itih oblika 
interpersonalnog povjerenja i organizacijske inovativnosti. 
2. Teorijske postavke interpersonalnog povjerenja i inovativnosti  
Koncept organizacijskog povjerenja analiziraju znanstvenici iz razli?itih 
znanstvenih podru?ja kao na primjer ekonomija, sociologija (Luhmann, 1979) i 
socijalna psihologija (Blau, 1964).  Evidentno je kako je povjerenje iznimno važ-
no u društvenim, ekonomskim, politi?kim, pravnim i organizacijskim relacijama 
(Podrug, 2011a). S obzirom na multidisciplinaran pristup povjerenju sa stajališta 
psihologije, sociologije, ekonomije, menadžmenta, etike itd., i razli?it interes teo-
reti?ara za problematiku povjerenja, posljednjih desetak godina razvijen je širok 
spektar literature o povjerenju. Teško je prona?i literaturu koja konstruktivno inte-
grira i konceptualizira pojam povjerenja obuhva?aju?i sve bitne elemente.
Povjerenje se dijeli na: 1) povjerenje unutar organizacije odnosno intraor-
ganizacijsko, interpersonalno povjerenje koje podrazumijeva povjerenje izme?u 
zaposlenika i nadre?enih / menadžera ili povjerenje izme?u suradnika; 2) povjere-
nje izme?u organizacija odnosno interorganizacijsko, institucijsko povjerenje i 3) 
povjerenje izme?u organizacija i njihovih potroša?a odnosno povjerenje sa marke-
tinškim interesom. Nadalje, interpersonalno povjerenje ima dva oblika: lateralno 
– povjerenje izme?u zaposlenika i vertikalno – povjerenje izme?u zaposlenika i 
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menadžera. Važno je istaknuti kako zapravo ne može postojati povjerenje me?u 
organizacijama. Povjerenje postoji i razvija se me?u pojedincima ili unutar gru-
pe odnosno izme?u najmanje dvije strane. Me?utim, pojedinci u organizaciji su 
orijentirani (ili ne), prema pojedincima unutar druge organizacije, pa se u tom 
smislu interorganizacijsko povjerenje deÞ nira kao „stupanj u kojem ?lanovi jedne 
organizacije zajedni?ki iskazuju orijentaciju ka povjerenju prema suradni?koj or-
ganizaciji“ (Podrug, 2011b).  
Dio istraživa?a deÞ nira povjerenje u terminima bihevioralne intencije (Mayer, 
Davis i Shoorman, 1995; McKnight, Cummings i Chervany, 1998; Rousseau et al., 
1998), a drugi pak kao internu aktivnost izbora, prosudbe ili preferencija (Lewis 
i Weigert, 1985; Riker, 1971). Dio istraživa?a poistovje?uje povjerenje i kredibi-
litet (Butler i Cantrell, 1984; McKnight, Cummings i Chervany, 1998), dok drugi 
pak promatraju povjerenje kao obilježje li?nosti koja se stje?e u ranijim životnim 
fazama (Rotter, 1967; Webb i Worchel, 1986). U kona?nici, dio teoreti?ara tretira 
povjerenje kao sinonim suradnji ili preuzimanju rizika (Kee i Knox, 1970; Lewis 
i Weigert, 1985; Zand, 1972). 
Gambetta (1988) deÞ nira povjerenje (ili opre?no, nepovjerenje) kao razinu 
subjektivne vjerojatnosti odre?ene aktivnosti gdje jedan agent procjenjuje po-
našanje drugog agenta ili skupine agenata. Procjena ponašanja se odvija prije 
same aktivnosti drugog agenta ili skupine agenata i mogu?nosti monitoringa 
(i nevezano može li agent kontrolirati aktivnost drugog), uz naznaku kako se 
navedena aktivnost odražava i na njega samog. Povjerenje je dakako vezano uz 
neizvjesnost, stoga, što je djelovanje drugog agenta više limitirano, to ?e uloga 
povjerenja biti proporcionalno manja. U tom smislu, manji broj raspoloživih ak-
cija (i ve?e restrikcije u mogu?im akcijama), predstavlja manji broj subjektivnih 
ex ante procjena navedenih akcija. Mishra (1996) deÞ nira povjerenje na osnovi 
?etiri dimenzije. Povjerenje je, prema Mishri, spremnost jedne strane na ekspo-
niranost drugoj vjeruju?i kako je druga strana: a) kompetentna, b) otvorena, c) 
savjesna i d) pouzdana.
Colquitt et al. (2007) smatraju kako je rad Mayer, Davis i Shoorman iz 1995. 
godine objavljen u Academy of Management Review dao najsnažniji doprinos u 
deÞ niranju svih elemenata što fenomen povjerenja uklju?uje i/ili isklju?uje rade?i 
distinkciju izme?u povjerenja i kredibiliteta, povjerenja kao situacijskog obilježja 
i obilježja li?nosti pojedinca itd. Mayer, Davis i Shoorman (1995) deÞ niraju po-
vjerenje kao „zanemaruju?i mogu?nost ili u uvjetima nemogu?nosti monitoringa i 
kontrole, spremnost eksponiranja aktivnostima druge strane i o?ekivanje odre?ene 
aktivnosti koja je relevantna onom koji ukazuje povjerenje“. Eksponiranje zna?i 
prihva?anje rizika, stoga je povjerenje spremnost prihva?anja rizika, ali ne i preu-
zimanje rizika per se. Navedena deÞ nicija je prihva?ena kao ishodišna pretpostav-
ka ovog  empirijskog istraživanja. 
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Drucker (1970), Levitt (1963) i Hamel i Prahalad (1996) davno su pisali o 
važnosti inovacija i konkurentske prednosti. Upravo razvoj novih proizvoda, uslu-
ga i procesa od presudne je važnosti za rast, razvoj i opstanak poduze?a. Inovacije 
su najvažniji ?imbenik koji poduze?e tjera prema naprijed, omogu?uju?i mu kon-
tinuirano stvaranje dodane vrijednosti zadovoljenjem potreba potroša?a i zado-
voljenjem egzistencijalnih potreba samog poduze?a (Prester, 2010). S obzirom 
na brojnost znanstvenih podru?ja koja se bave inovacijama i inovativnoš?u, ne 
postoji jasna, zajedni?ka i ultimativna deÞ nicija. Thompson (1965) je vrlo rano 
dao jednostavnu deÞ niciju: „Inovativnost je generiranje, prihva?anje i primjena 
novih ideja i procesa za proizvode i usluge.“ Kimberly (1981) je dao deÞ niciju 
iz druga?ije perspektive koja obuhva?a razli?ite oblike inovativnosti: „Postoje tri 
stupnja inovacija: inovacija kao proces, inovacija kao odvojen predmet, program ili 
usluge; i inovacija kao atribut organizacija.“ Wong i sur. (2008.) deÞ nirali su pojam 
inovativnosti kao “djelotvorna primjena procesa i novih proizvoda u organizaciji 
koji su dizajnirani da donesu korist organizaciji i dioni?arima.“ Pod inovacijom 
se razumijeva novi proizvod i/ili nov na?in proizvodnje, a što se nalazi u deÞ ni-
ciji inovacija u OECD’s Oslo Manual: „Inovacija je usvajanje novog ili zna?ajno 
poboljšanog proizvoda (dobro ili usluga) ili procesa, nove marketinške metode ili 
nove organizacijske metode u poslovanju, organizacija radnih mjesta ili vanjskih 
odnosa.“ Inovacija mora biti konstantna korporacijska aktivnost jer oni koji ne 
inoviraju su neuspješni i zauvijek nestaju (Prester i Podrug, 2006).
Literatura o povjerenju i inovacijama je povezana u brojnim segmentima. 
Primjerice, povjerenje poti?e vitalnost radnog mjesta što stimulira inovativnost 
(Savolainen, 2014). Povjerenje potom utje?e na procese u organizaciji, poput di-
jeljenja informacija i znanja što posljedi?no djeluje na inovativnost i predanost 
(McEvily et al., 2003). 
Kada se povjerenje promatra iz perspektive organizacijskog ponašanja i me-
nadžmenta, poveznica izme?u povjerenja i inovativnosti se može prona?i u orga-
nizacijskoj kulturi, vodstvu, kreativnosti, u?enju, dijeljenju znanja i ostvarivanju 
promjena. Inovativnost i povjerenje su društveni procesi koji se odvijaju u radnom 
okruženju na interpersonalnoj i/ili grupnoj razini. Povjerenje je prethodnik su-
radnji (Lewicki et al., 1998) i prethodnik inovativnosti (generiranju ideja, razvoju 
i uvo?enju inovacija). Elementi povjerenja koji su tako?er povezani s inovacijom 
su primjerice preuzimanje rizika i manja menadžerska kontrola, potom kreira-
nje i dijeljenje informacija i znanja, ovlaš?ivanje, sloboda te participativno vod-
stvo. Inovacija je zapravo posljedica elemenata vezanih uz povjerenje (Savolainen, 
2014). U poticanju inovativnosti organizacijska kultura i vodstvo imaju iznimno 
važnu ulogu kao posrednici izme?u povjerenja i inovacija. U uvjetima manje kon-
trole i otvorene kulture lakše ?e se generirati ideja i provesti inovacija. Stoga, ra-
zumijevanje povezanosti povjerenja i inovacije je važno svim organizacijama koje 
nastoje obnoviti svoje organizacijske procese (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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Analiziraju?i odnos povjerenja i inovativnosti, važno je istaknuti kako po-
vjerenje daje jedan osje?aj sigurnosti i olakšava preuzimanje rizika, posebno u 
situacijama dvosmislenosti, nesigurnosti i kompleksnosti (Baregheh, Rowley i 
Sambrook, 2009). Kada se nekome vjeruje, daje mu se sloboda što otvara mo-
gu?nost za inoviranje i eksperimentiranje, a ne gubi se vrijeme za davanje uputa 
i stalne kontrole. Kada ne postoji povjerenje, ljudi opravdavaju svoj rad umjesto 
da razvijaju nove ideje, preuzimaju rizike i stvaraju dodanu vrijednost. Radom 
u nepovjerljivoj atmosferi stvaraju se negativni efekti. Stoga je postojanje povje-
renja u organizaciji vrlo važno za razvoj novih ideja i inovativnosti. Povjerenje 
može imati indirektan utjecaj na inovacije kroz kreiranje znanja (Sankowska, 
2013). Tako primjerice organizacijsko povjerenje pozitivno utje?e na stvaranje 
znanja što je važno za konkurentnost korporacije u turbulentnoj okolini i za 
stvaranje dugoro?ne inovativnosti u organizaciji.  Moderni pogled na inovaci-
ju upravo naglašava važnost znanja zaposlenika u svim funkcijama poduze?a 
(Boži?, Radas, 2005). Povjerenje unapre?uje funkcioniranje razli?itih odjela u 
organizaciji. Dijeljenje ideja, informacija i resursa te zajedno donošenje odluka 
imaju efekte u smislu troškova proizvoda i tržišnog  uspjeha. Povjerenje ima 
važan efekt u inovacijskom procesu, s posebnim naglaskom na ulogu povjerenja 
u fazi provedbe ideja (Aldemir, Hassan i Semerciöz, 2011). Povjerenje izme?u 
?lanova projektnog tima koji rade na interorganizacijskim projektima pozitivno 
utje?e na usvajanje znanja izvan organizacije. Nadalje, povjerenje u nadre?ene 
ima pozitivan utjecaj na eÞ kasno i efektivno izvršavanje zadataka (Savolainen, 
2008). Zaposlenici koji imaju povjerenje u svoje nadre?ene bilježe ve?i stupanj 
predanosti (Dirks i Ferrin, 2002), a visoka razina povjerenja i predanosti ima po-
zitivan utjecaj i na u?inkovitost i na kvalitetu širenja znanja i inovacija (Ellonen, 
Blomqvist i Puumalainen, 2008). 
3. Metodologija i rezultati istraživanja 
Mjerni instrument deÞ niranje utjecaja interpersonalnog povjerenja na ino-
vativnost hrvatskih poduze?a sastoji se od skupina tvrdnji na kojima su ispitanici 
izražavali svoje slaganje ili neslaganje. Tvrdnje korištene u pojedinim mjernim 
ljestvicama su preuzete i prilago?ene iz postoje?ih mjernih ljestvica koje se mogu 
na?i u znanstvenoj literaturi. Važnost tvrdnji ispitivana je pomo?u Likertove skale 
od 1 do 5. U tablici 1. prikazane su vrijednosti Cronbach alfa koeÞ cijenta za pri-
mijenjene mjerne ljestvice. Zaklju?ak analize pouzdanosti je da sve primijenjene 
mjerne ljestvice posjeduju zadovoljavaju?u razinu pouzdanosti. 
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Tablica 1. 
CRONBACH ALFA KOEFICIJENTI ZA PRIMIJENJENE MJERNE 
LJESTVICE







Upitnik je bio poslan na adrese inovativnih poduze?a koja su razvila i na 










do 40 godina 31 60,8
od 41 do 50 godina 13 25,5
od 51 do 60 6 11,8
iznad 61 godine 1 2,0







doktor znanosti 1 2,0
magistar znanosti ili magistar specijalist 15 29,4
visoka stru?na sprema 30 58,8
viša stru?na sprema 2 3,9
ostalo 3 5,9








društvena ili humanisti?ka 3 5,9
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do 2 godine 4 7,8
od 2 do 5 godina 9 17,6
od 5 do 10 godina 18 35,3
od 10 do 20 godina 15 29,4
preko 20 godina 5 9,8
Položaj u poduze?u predsjednik Uprave 4 7,8
?lan Uprave 4 7,8
srednja razina menadžmenta 29 56,9
niža razina menadžmenta 9 17,6
ostalo 5 9,8
Djelatnost poduze?a prera?iva?ka industrija 22 43,1
Þ nancijske djelatnosti 7 13,7
trgovina (na veliko i malo) 7 13,7
odnosi s javnoš?u i mediji 3 5,9
javni sektor 2 3,9
marketing 2 3,9
savjetovanje 2 3,9
uslužne djelatnosti 2 3,9
ispitivanje i kontrola 2 3,9
gra?evinarstvo 1 2,0
istraživanje i proizvodnja nafte i plina 1 2,0
Kako bi se utvrdile osnovne dimenzije lateralnog i vertikalnog interpersonal-
nog povjerenja i inovativnosti organizacije, korištena je faktorska analiza glavnih 
komponenata. Prilikom dokazivanja hipoteza korištena je korelacijska analiza. 
Istraživanjem se testirala istinitost sljede?ih hipoteza: 
H1: Lateralno povjerenje je pozitivno povezano s organizacijskom inovativ-
nosti.
H2: Vertikalno povjerenje je pozitivno povezano s organizacijskom inova-
tivnosti.
Fenomen interpersonalnog povjerenja ispitivan je pomo?u dvije skupine pi-
tanja, prva skupina pitanja se odnosi na lateralni aspekt interpersonalnog povjere-
nja, a druga skupina na vertikalni aspekt interpersonalnog povjerenja. Tvrdnje su 
formulirane u skladu s nalazima relevantne znanstvene literature i to na na?in da 
Nastavak tablice 2.
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mjere tri dimenzije interpersonalnog povjerenja: integritet, sposobnost i dobrona-
mjernost. 
Interpersonalno lateralno povjerenje. Ispitanici su u prosjeku najvišu ocjenu 
dali tvrdnji da je poštenje bitan faktor u radu zaposlenika (aritmeti?ka sredina 4,2, 
modalna vrijednost 4) i tvrdnji da su uvjereni kako ve?ina zaposlenika dobro obav-
lja svoj posao (naj?eš?a ocjena 4). Najniže su vrednovane tvrdnje vezane uz dobro-
namjerno ponašanje zaposlenika. Pri tom je najniža prosje?na ocjena dana tvrdnji 
da zaposlenici ve?inu vremena radije pomažu drugima i tvrdnji da zaposlenici 
iz odjela brinu o blagostanju ispitanika. Kako bi se utvrdile dimenzije lateralnog 
interpersonalnog povjerenja, nad prikazanim varijablama provedena je faktorska 
analiza, odnosno analiza glavnih komponenata. Prikladnost korelacijske matrice 
za faktorsku analizu ispitana je pomo?u Kaiser-Meyer-Olkinovog testa (KMO) i 
Bartlettovog testa. S obzirom na dobivenu vrijednost KMO i Bartlettovog testa, 
opravdana je primjena faktorske analize nad ulaznim varijablama. 
Tablica 3. 
KMO MJERA I BARTLETT TEST – INTERPERSONALNO LATERALNO 
POVJERENJE
Kaiser-Meyer-Olkin mjera podobnosti 
korelacijske matrice za faktorizaciju
                                        0,764
Bartletov test sfernosti            Približni hi-kvadrat                414,123
df                                            120
p                                             0,000
      
Faktorsko rješenje dobiveno varimax ortogonalnom rotacijom sastoji se od 
tri faktora, odnosno tri dimenzije lateralnog povjerenja, koji zajedno objašnjava-
ju 61,0 posto ukupne varijance.  Prvi faktor je nazvan „Povjerenje u sposobnost 
zaposlenika“ budu?i da na tom faktoru visoka faktorska optere?enja pozitivnog 
predznaka imaju varijable koje mjere razinu povjerenja u sposobnosti zaposleni-
ka. Ovaj faktor objašnjava 23,5 posto ukupne varijance. Drugi faktor se naziva 
„Povjerenje u dobronamjernost zaposlenika“ i objašnjava 19,6 posto ukupne va-
rijance. Tre?i faktor predstavlja dimenziju povjerenja u integritet zaposlenika, a 
naziva se „Povjerenje u integritet zaposlenika“ i objašnjava 18,0 posto ukupne 
varijance.
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Tablica 4. 
LATERALNO INTERPERSONALNO POVJERENJE – MATRICA 
FAKTORSKE STRUKTURE
F1 F2 F3
Zaposlenici odjela imaju snažan osje?aj za pravdu -0,17 0,36 0,56
Zaposlenici odjela trude se imati dobre me?uljudske 
odnose
0,11 0,15 0,65
Aktivnosti i ponašanje zaposlenika u odjelu su uvijek 
dosljedni
0,27 0,10 0,71
Poštenje je bitan faktor u radu zaposlenika odjela 0,26 0,05 0,82
Ve?ina zaposlenika odjela održi svoja obe?anja 0,46 -0,04 0,47
Zaposlenici u odjelu otvoreno komuniciraju o svim 
temama koje su mi važne
0,43 0,11 0,56
Zaposlenici u ovom odjelu raspolažu svim znanjima 
vezanim uz posao koji treba obaviti
0,68 -0,01 0,30
Zaposlenici ovog odjela poznati su po uspješnosti pri 
obavljanju poslovnih zadataka
0,86 0,14 0,08
Siguran sam da zaposlenici ovog odjela posjeduju 
vještine za obavljanje posla
0,77 0,24 0,15
Uvjeren sam da ve?ina zaposlenika u odjelu dobro 
obavlja svoj posao
0,76 0,35 0,08
Velika ve?ina zaposlenika ovog odjela je kompetentna 
za posao koji obavlja
0,72 0,01 0,22
Zaposlenici odjela brinu o blagostanju ostalih 
zaposlenika
0,41 0,48 0,41
Zaposlenicima u odjelu važne su potrebe i želje ostalih 
zaposlenika
0,22 0,72 0,07
Tipi?an zaposlenik odjela iskreno brine o problemima 
ostalih zaposlenika
-0,02 0,85 0,19
Ve?inu vremena zaposlenici radije pomažu drugima 
zaposlenicima nego što misle samo na sebe
0,23 0,77 0,24
Zaposlenici iz odjela brinu o mom blagostanju 0,07 0,83 -0,02
Postotak objašnjene varijance 23,5 19,6 18,0
Interpersonalno vertikalno povjerenje. Ispitanici su u prosjeku najvišu ocje-
nu dali tvrdnjama da je dosljednost bitan faktor u radu menadžera te da menadžeri 
posjeduju znanja o svom poslu (aritmeti?ka sredina 4,1, modalna vrijednost 4). 
Sli?no kao i kod lateralnog povjerenja, najniže su vrednovane tvrdnje koje mje-
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re dimenziju dobronamjernosti u odnosima. Pri tom je najniža prosje?na ocjena 
dana tvrdnji da tipi?an menadžer u odjelu iskreno brine o tu?im problemima (3,2, 
modalna ocjena 3). Kako bi se utvrdile dimenzije vertikalnog interpersonalnog 
povjerenja, nad prikazanim varijablama provedena je faktorska analiza, odnosno 
analiza glavnih komponenata.  Vrijednosti KMO i Bartlettovog testa ukazuju na 
opravdanost primjene faktorske analize nad ulaznim varijablama.
Tablica 5. 
KMO MJERA I BARTLETT TEST – INTERPERSONALNO VERTIKALNO 
POVJERENJE
Kaiser-Meyer-Olkin mjera podobnosti 
korelacijske matrice za faktorizaciju
                                        0,835
Bartletov test sfernosti            Približni hi-kvadrat                737,507
df                                            105
p                                             0,000
Rezultati faktorske analize nad tvrdnjama vezanim uz interpersonalno verti-
kalno povjerenje prikazani su u Tablici 6. Za utvr?ivanje optimalnog broja faktora 
korišteni su Kaiser-Guttmanov kriterij i postotak objašnjene varijance, a kona?no 
rješenje je dobiveno pomo?u ortogonalne varimax rotacije. Prihva?eno je rješenje 
s tri faktora koji zajedno objašnjavaju 81,1 posto ukupne varijance. Kao i kod la-
teralnog interpersonalnog povjerenja, dobiveni faktori jasno razdvajaju dimenziju 
integriteta, sposobnosti i dobronamjernosti. Prvi faktor je nazvan „Povjerenje u 
sposobnost menadžera“ s obzirom da na tom faktoru visoka faktorska optere?enja 
pozitivnog predznaka imaju varijable vezane uz povjerenje u sposobnosti  me-
nadžera. Ovaj faktor objašnjava 28,4 posto ukupne varijance. Drugi faktor se nazi-
va „Povjerenje u integritet menadžera“  i objašnjava 26,7 posto ukupne varijance. 
Tre?i se faktor naziva „Povjerenje u dobronamjernost menadžera“, a  objašnjava 
26,0 posto ukupne varijance. 
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Tablica 6. 
VERTIKALNO INTERPERSONALNO POVJERENJE – MATRICA 
FAKTORSKE STRUKTURE
F1 F2 F3
Menadžeri u odjelu imaju snažan osje?aj za pravdu 0,24 0,75 0,50
Menadžeri u odjelu se trude biti korektni prema drugima 0,35 0,69 0,50
Aktivnost i ponašanje menadžera uvijek su dosljedni 0,27 0,80 0,35
Dosljednost je bitan faktor u radu menadžera u odjelu 0,50 0,64 0,00
Ve?ina menadžera održi svoja obe?anja 0,28 0,85 0,27
Menadžeri u odjelu razgovaraju otvoreno o svim važnim 
pitanjima
0,46 0,62 0,28
Menadžeri u odjelu posjeduju znanje o poslu koji treba odraditi 0,73 0,36 0,26
Menadžeri u odjelu uspješno obavljaju svoj posao 0,82 0,24 0,30
Siguran sam u vještine kojima raspolažu menadžeri u odjelu 0,81 0,20 0,35
Vjerujem da ve?ina menadžera u odjelu dobro obavlja svoj 
posao na radnom mjestu
0,77 0,42 0,21
Ve?ina menadžera u odjelu kompetentna je za svoj posao 0,80 0,30 0,31
Menadžeri u odjelu se brinu o blagostanju zaposlenika 0,38 0,38 0,75
Menadžerima u odjelu važne su želje i potrebe zaposlenika 0,35 0,24 0,84
Tipi?an menadžer u odjelu iskreno brine o tu?im problemima 0,19 0,20 0,89
Ve?inu vremena menadžeri se trude biti od pomo?i, umjesto da 
budu sebi?ni
0,26 0,29 0,81
Postotak objašnjene varijance 28,4 26,7 26,0
Organizacijska inovativnost. Organizacijska inovativnost mjeri se putem 16 
varijabli. Tvrdnje su preuzete iz relevantne znanstvene literature. Wang i Ahmed 
(2004) su grupirali pitanja u skladu sa sljede?im dimenzijama: inovativnost pro-
izvoda, inovativnost tržišta, procesa, ponašanja i inovativnost strategija. Ellonen 
i sur. (2008) identiÞ cirali su ?etiri razdvojene dimenzije koje prezentiraju inova-
tivnost organizacija a to su: inovativnost proizvoda, inovativnost ponašanja, ino-
vativnost strategija i inovativnost procesa. Op?enito se može primijetiti kako su 
ispitanici tvrdnje vezane uz inovativnost proizvoda u prosjeku vrednovali manje 
važnima za svoja poduze?a u usporedbi s tvrdnjama kojima se mjerilo povjerenje. 
Faktorska analiza provedena na 16 tvrdnji rezultirala je rješenjem od tri faktora 
koja zajedno objašnjavaju 71,3 posto ukupne varijance. Varijable zadovoljavaju i 
Kaiser-Meyer-Olkin mjeru i Bartlettov kriterij (Tablica 7.). I u ovoj je analizi pri-
likom ekstrakcije faktora korišten kriterij svojstvene vrijednosti i kriterij postotka 
varijance. 
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Tablica 7. 
KMO MJERA I BARTLETT TEST – ORGANIZACIJSKA INOVATIVNOST
Kaiser-Meyer-Olkin mjera podobnosti 
korelacijske matrice za faktorizaciju
                                        0,861
Bartletov test sfernosti            Približni hi-kvadrat                925,538
df                                            120
p                                             0,000
      
Faktorskom analizom provedenom na 16 varijabli identiÞ cirana su dva fakto-
ra odnosno dvije dimenzije organizacijske inovativnosti, koji zajedno objašnjavaju 
76,9 posto ukupne varijance. Prvi faktor prezentira inovativnost ponašanja, strate-
gija i procesa, dok drugi faktor prezentira samo dimenziju inovativnosti proizvoda. 
Tablica 8. 
FAKTORSKA ANALIZA ORGANIZACIJSKE INOVATIVNOSTI
F1 F2
Prilikom uvo?enja novog proizvoda/usluge ovaj odjel je prvi na tržištu 0,27 0,87
Novi proizvodi/usluge iz ovog odjela ?esto su kod kupaca ocijenjeni kao 
novi i inovativni
0,30 0,81
Tijekom posljednjih pet godina odjel je predstavio više inovativnih 
proizvoda/usluga od konkurencije 
0,26 0,90
Novi proizvod/usluga iz ovog odjela ?esto je bolji od konkurencije 0,17 0,93
Pri uvo?enju novih proizvoda/usluga ovaj odjel ?esto koristi najnoviju 
tehnologiju
0,29 0,85
Odjel prihva?a pojedince koji rade na druga?iji na?in 0,72 0,41
U odjelu se zaposlenici poti?u da rade na nov i originalan na?in 0,83 0,36
Zaposlenici ovog odjela žele obavljati zadatke i rješavati probleme na 
nov, druga?iji na?in
0,86 0,33
Menadžment podupire zaposlenika u iznalaženju novih na?ina rada 0,82 -0,01
Kada se problem ne može riješiti konvencionalnom metodom, zaposlenik 
traži novu, inventivnu metodu
0,78 0,33
Menadžeri ovog odjela spremni su preuzeti rizik kako bi uhvatili i 
istražili prilike za rast 
0,83 0,18
Menadžeri ovog odjela konstantno traže nova i neobi?na rješenja 
problema putem “?ovjek ideja”
0,84 0,24
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F1 F2
U usporedbi s konkurencijom, proizvodni marketinški program odjela je 
revolucionaran na tržištu
0,66 0,58
Odjel konstantno unapre?uje svoje poslovne procese 0,71 0,47
Tijekom posljednjih pet godina odjel je razvio ve?i broj novih 
menadžerskih pristupa
0,80 0,30
Odjel mijenja proizvodne metode brže od konkurencije 0,68 0,47
Postotak objašnjene varijance (%) 43,8 33,1
Formuliranjem i ispitivanjem hipoteza želi se ispitati s jedne strane poveza-
nost lateralnog interpersonalnog povjerenja i organizacijske inovativnosti hrvat-
skih poduze?a a s druge strane vertikalnog interpersonalnog povjerenja i orga-
nizacijske inovativnosti hrvatskih poduze?a. Osnovni cilj korelacijske analize je 
utvrditi postojanje veze i smjera veze izme?u identiÞ ciranih dimenzija povjerenja i 
dimenzija organizacijske inovativnosti. Kao što je prikazano u Tablici 9. dimenzija 
inovativnosti ponašanja, strategija i procesa statisti?ki je zna?ajno korelirana sa 
sljede?im dimenzijama povjerenja:
1. Povjerenje u sposobnosti zaposlenika (uz teorijsku razinu signiÞ kantnosti 
od 5%)
2. Povjerenje u dobronamjernost zaposlenika (uz teorijsku razinu signiÞ kant-
nosti od 10%)
3. Povjerenje u integritet zaposlenika (uz teorijsku razinu signiÞ kantnosti od 
5%)
4. Povjerenje u sposobnosti menadžera (uz teorijsku razinu signiÞ kantnosti 
od 7%)
5. Povjerenje u integritet menadžera (uz teorijsku razinu signiÞ kantnosti od 
1%)
Dimenzija inovativnosti proizvoda statisti?ki je zna?ajno i pozitivno koreli-
rana sa: 
1. Povjerenje u integritet zaposlenika (uz teorijsku razinu signiÞ kantnosti od 
5%)
2. Povjerenje u dobronamjernost menadžera (uz teorijsku razinu signiÞ kant-
nosti od 1%)
3. Povjerenje u dobronamjernost i integritet menadžmenta (uz teorijsku razinu 
signiÞ kantnosti od 7%)
Nastavak tablice 8.
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Tablica 9. 
KORELACIJSKA ANALIZA (KOEFICIJENTI KORELACIJE) IZME?U 






Inovativnost ponašanja, strategija i 
procesa
1 0
Inovativnost proizvoda 0 1




































Napomena: *statisti?ki signiÞ kantni koeÞ cijenti korelacije uz teorijsku razinu signiÞ kantno-
sti 1%, **statisti?ki signiÞ kantni koeÞ cijenti korelacije uz teorijsku razinu signiÞ kantnosti 5%, 
***statisti?ki signiÞ kantni koeÞ cijenti korelacije uz teorijsku razinu signiÞ kantnosti 7%. 
Utvr?ena je pozitivna i statisti?ki zna?ajna veza izme?u inovativnosti pona-
šanja, strategija i procesa i sve tri dimenzije lateralnog interpersonalnog povjere-
nja. Me?utim, promotre li se koeÞ cijenti korelacije izme?u inovativnosti proizvo-
da i identiÞ ciranih dimenzija lateralnog interpersonalnog povjerenja, statisti?ki 
zna?ajna pozitivna veza postoji samo izme?u povjerenja u integritet zaposlenika 
i inovativnosti proizvoda. Drugim rije?ima, to zna?i da s porastom povjerenja u 
sposobnost zaposlenika, u integritet zaposlenika te dobronamjernost zaposlenika 
raste i inovativnost ponašanja, strategija i procesa unutar hrvatskih poduze?a, i 
obrnuto. S dodatnim ve?im povjerenjem u integritet zaposlenika porast ?e i sklo-
nost organizacije razvoju inovativnih proizvoda. Stoga se prva hipoteza prihva?a.
Ispitivanje zna?ajnosti koeÞ cijenata korelacije izme?u svake od tri dimenzija 
vertikalnog povjerenja i dviju dimenzija organizacijske inovativnosti, rezultira-
lo je sljede?im nalazima. Dimenzija inovativnosti ponašanja, strategija i procesa 
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statisti?ki je zna?ajno pozitivno korelirana s dimenzijom povjerenja u integritet 
menadžera (uz teorijsku razinu signiÞ kantnosti od 5%). Nešto slabija, ali tako?er 
pozitivna veza utvr?ena je i izme?u dimenzije povjerenja u sposobnost menadže-
ra i dimenzije inovativnosti ponašanja, strategija i procesa (uz teorijsku razinu 
signiÞ kantnosti od 7%). To zna?i da ?e se inovativnost u ponašanju, strategijama 
i procesima hrvatskih poduze?a pove?ati s porastom povjerenja zaposlenika u in-
tegritet odnosno pouzdanost menadžera. S druge strane, dimenzija inovativnosti 
proizvoda statisti?ki je zna?ajno pozitivno korelirana samo s povjerenjem u dobro-
namjernost menadžera. Stoga možemo zaklju?iti da vertikalno povjerenje pozi-
tivno utje?e na inovativnost organizacije i da se druga hipoteza tako?er prihva?a. 
Naime, izme?u svih dimenzija su utvr?ene pozitivne veze, s time da su statisti?ki 
zna?ajne pozitivne veze utvr?ene izme?u prve dvije dimenzije vertikalnog povje-
renja i prve dimenzije organizacijske inovativnosti te izme?u tre?e dimenzije ver-
tikalnog povjerenja i druge dimenzije organizacijske inovativnosti.
Empirijsko istraživanje je potvrdilo hipoteze iz ?ega slijedi zaklju?ak o me-
todološki korektno oblikovanim hipotezama i provedenom istraživanju. Me?utim, 
mogu?e je identiÞ cirati i metodološke propuste. Kao ograni?enje istraživanja se 
može smatrati i primijenjena metodologija istraživanja. Za sve mjerne ljestvice ko-
rištena je istovjetna Likertova ljestvica što se potvr?uje kao nedostatno za identi-
Þ ciranje svih razlika. Uz analizu povjerenja, anketni upitnik je obuhva?ao analizu 
inovativnosti. S obzirom da je rije? o distinktivnim fenomenima u terminima me-
todoloških pristupa, anketni upitnik i izabrani uzorak istraživanja su kompromi-
sno, ali sveobuhvatno rješenje. Druk?ije oblikovani uzorak bi eventualno mogao 
polu?iti signiÞ kantnije zaklju?ke. Usprkos navedenim ograni?enjima provedenog 
empirijskog istraživanja, prihva?anjem postavljenih hipoteza potvr?ena je uloga 
povjerenja u razvoju organizacijske inovativnosti. 
4. Zaklju?ak 
Za svako poduze?e u suvremenim uvjetima poslovanja izuzetno je važno os-
tvarenje što boljeg poslovnog rezultata i u tom kontekstu se analiziraju i istražuju 
brojne dimenzije kako bi se unaprijedilo poslovanje. Njegovanje kulture povjerenja 
stvara pozitivnu radnu klimu koja multiplicira motivaciju i produktivnost zaposle-
nika, pozitivno djeluju?i na razvijanje i provedbu novih ideja, proizvoda, usluga, 
procesa. Povezanost interpersonalnog povjerenja i inovativnosti do sada nije bila 
predmetom znanstvenih istraživanja u Republici Hrvatskoj. Zaklju?ci teorijskog i 
empirijskog istraživanja aÞ rmiraju relevantnost povjerenja i inovativnosti u stvara-
nju vrijednosti i postizanju konkurentske prednosti poduze?a. 
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O?ekivani doprinos je upravo potvrda kako se interpersonalno povjerenje 
može koristiti kao strateški alat za izgradnju inovativnosti i konkurentnosti hrvat-
skih poduze?a. Stoga bi menadžeri trebali biti svjesni važnosti razvoja povjerenja 
i razviti vještine demonstriranja kredibiliteta. Povjerenje predstavlja neprocjenjiv 
izvor za poticanje inovativnih aktivnosti, posebice u situacijama kada tradicionalni 
motivatori i organizacijske hijerarhije imaju ograni?avaju?e djelovanje. Aktivnosti 
menadžmenta valja preusmjeriti na razvoj i održavanje povjerenja i navedene ak-
tivnosti bi morale biti od strateške važnosti za poduze?a. U tome je iznimno važna 
i podrška eksperata iz HRM odjela osobito u dijelu sustavnog i efektivnog razvoja 
vještina usmjerenih na razvoj i održavanje povjerenja. 
U budu?im bi istraživanjima trebalo detaljnije analizirati odnos interperso-
nalnog povjerenja, ali i institucionalnog povjerenja i inovativnosti, pomo?u pri-
mjerice druk?ije oblikovanog uzorka, u istraživa?kim timovima ili u virtualnim 
organizacijama. 
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INTERPERSONAL TRUST AND INNOVATIVENESS 
OF CROATIAN ENTERPRISES
Summary
Companies with competitive advantage achieve outstanding business results which 
is important issue for the future and long-term survival. Interpersonal trust and innova-
tion are important strategic tools contributing to the company’s success. The purpose 
of this study is to deÞ ne the impact of interpersonal trust on innovativeness of Croatian 
enterprises. This study tested and conÞ rmed two hypotheses. The results of the empirical 
research conÞ rm the connection between interpersonal trust and innovativeness. With 
the increase of trust in the ability of employees, employees’ integrity and benevolence of 
employees also increase innovation behaviour, innovation strategies and processes within 
the Croatian companies, and vice versa. With the increase of trust in the integrity of em-
ployees also increases the tendency of the development of innovative products. Innovation 
behaviour, strategies and processes in Croatian companies increase with employees’ trust 
in the integrity of managers. It should be noted that vertical trust has a positive effect on 
innovativeness of organization. The conclusions of the theoretical and empirical research 
afÞ rm the relevance of trust and innovativeness in creating value and achieving competi-
tive advantage. 
Key words: lateral trust, vertical trust, innovativeness, Croatian enterprises
